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Get beyond

the wheel

Die Automobilindustrie erfindet

sich gerade neu und schafft ein

Okosystem fur Mobilitat.

Welche Rolle spielt das Auto darin und

wie wird es zukunftig genutzt werden?
Das mussen wir ganz neu definieren.

Die Megatrends liefern uns eine erste
Orientierung: Vernetzung und autonome
Technologien werden immer ausgefeilter,
im Software Defined Vehicle rtckt die
Hardware in den Hintergrund, an Nachhaltig-
keit fUhrt kein Weg vorbei, die Erwartungen
der Kunden entwickeln sich stetig weiter.
So viel Veranderung ist zwar eine grof3e
Herausforderung - aber auch eine
groBartige neue Chance.

Im Mittelpunkt steht nun die Frage,

wie es der Automobilindustrie gelingt,
ihre Wertschopfungsketten diesen
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neuen Gegebenheiten anzupassen.
Das lasst keinen Bereich unberuhrt:
Neue Produkte sind gefragt - und sie
mussen anders vermarktet werden.
Die Unternehmensstruktur wird
sich andern. Technologie gewinnt
an Bedeutung. Materialien mussen
verfugbar und Lieferketten stabil sein.
Services und Erlebnisse gilt es fur
Kunden neu zu denken.

Das Okosystem ruckt in den Fokus.
Partnerschaften Uber Branchengrenzen
hinweg spielen eine wichtige Rolle.
Wer erfolgreich bleiben will, muss neue
Wege bei Innovation und zusammen
mit Partnern gehen.
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Wie die Beratungsunternehmen aus der Krise
herauskommen, ist beachtlich. Die Firmen haben
die Covid-19-Pandemie genutzt, um um-,aus- und
aufzubauen. Fast schien es vor einigen Jahren so,
alskame ihnen ihre stets giiltige Deutungshoheit
abhanden. Doch sie sind wieder da. Um den oft
zitierten Satz Winston Churchills zu bemiihen:
,Neverwaste a good crisis.” Das,Gute“an der
Krise:Schwichen zu dezimieren und die Truppen
fiir die Trends von morgen aufzustellen.

Der Fokus der Consultingfirmen liegt klar auf der
Kompetenz in der Digitalisierung. Also auf der
IT-Fahigkeit, mit der sie ihre Plane, Strategien und
Konzepte auf digitalen Wegen beiihren Kunden
implementieren. Manche Beratungsgesellschaft
istbereits ein halbes Softwarehaus. Der Analyse
folgt der Algorithmus, der Strategie die Software.

Auch der Alltag in den Beratungsunternehmen
istnicht mehr der gleiche. Wie in allen Branchen
wird mehr digital und virtuell kommuniziert,
auch wenn der personliche Kontakt nicht ganz
wegfallen darf. Denn davon lebt Beratung.

Anregende Lektlire wiinscht

Burkhard Riering,
Chefredakteur Automobilwoche
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NEUE BERATUNGSANSATZE

Wieder auf Kurs — unter neuen Vorzeichen

Die jingsten Krisen haben fiir Autoindustrie und Beratungsunternehmen neue Fragen
aufgeworfen: Wie erreicht man wieder Planungssicherheit? Wie Agilitat? Wie Nachhaltigkeit?

JURGEN PANDER

MUNCHEN. Die Metapher von der
Achterbahnfahrt passtin dem Fall
sehr gut. Die Autobranche hatin
denvergangenen rund eineinhalb
Jahren ein spektakuldres Auf und
Abhingelegt: Corona-Pandemie,
Halbleiterkrise, Flutkatastrophe -
und zwischendurch immer wieder
kurze Hohenfliige, bedingt durch
erfreuliche Verkaufszahlen in
China oder die hohe Nachfrage
nach Elektrofahrzeugen.

Neben diesen akuten Ereignissen,
die das Geschift zum teil massiv
beeinflussten, bleiben weiterhin
die Metathemen wie Elektrifizie-
rung und Digitalisierung virulent.
Dasbedeutet:immense Heraus-
forderungen beizugleich immer
geringerer Planungssicherheit.
Und es bedeutet auch eine Fiille
neuer Fragen und Projekte fiir die
Entscheiderin den Unternehmen
und deren Berater.

Mehr Beweglichkeit

Fir Matthias Loebich, Vize-
prasident des Bundesverbands
Deutscher Unternehmensberater
(BDU) und Mitglied der Geschifts-
fihrung bei BearingPoint Deutsch-
land, hatsich in der Krise gezeigt,
wo Nachholbedarfist. Er hat vier
Punkte ausgemacht:, Erstens
wurde deutlich, dass die Reaktions-
fahigkeitauf Krisen verbessert
werden muss, ebenso die Flexibili-
tatder Unternehmen, wenn sich
das Umfeld komplett andert. Zwei-
tens das Risiko, daslange Liefer-
ketten bergen. Drittens hat Corona
die globale Digitalisierung be-
schleunigt, die letztlich ein Faktor
fir die aktuelle Halbleiterkrise
ist,die keiner vorhergesehen hat.
Und viertens sind Elektromobilitat
und Klimaneutralitdt zu den
neuen Uberthemen der Branche
geworden.”
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New Normal: Die Corona-Pandemie hat nicht nur das personliche Verhalten verandert,

Aktuell sind insbesondere die
Automobilhersteller bemiiht, all
diese Themenfelder zu bearbeiten,
um fir kiinftige Krisen besser
geriistet zu sein. Das heifdtjedoch
nicht, dass nun permanent die
unterschiedlichsten Krisenszena-

,Die grofse Frage ist
natlrlich, wie sich eine
grofdere Planungssicherheit
etablieren ldsst.”

Matthias Loebich, 49,

Vize-Prasident BDU und
GF-Mitglied BearingPoint

rien entworfen werden - denn
selbstverstindlich geht es zualler-
erstdarum, die Unternehmen ins-
gesamt robuster und zukunftsfes-
teraufzustellen. Andreas Cornet,
der bei McKinsey die Automobil-
beratung in Deutschland leitet, sagt:

Foto:BDU

,Neben der aktuellen Halbleiter-
krise und der Frage, wie sich Unter-
nehmen zukunftssicheraufstellen
konnen, bleiben nattirlich andere
Themen ebenfalls wichtig. Zum
Beispiel die Wettbewerbsfahigkeit,
eine schlagkriftige Organisation,
eine Beschleunigung der Prozesse
und die weitere Steigerung der
Agilitit.” Die Erfahrung aus den
zurlickliegenden ,Achterbahn*-
Monaten, dass sicher Geglaubtes
keineswegs sicher sein muss, hat
nach Cornets Beobachtung einen
,ganz neuen Willen entstehen
lassen, die richtigen Weichen fiir
die Zukunft zu stellen®.

Zum Bespiel gehtesum die
Frage, wie ein Hersteller das immer
mehr durch Software definierte
Produkt Auto weiterhin marken-
spezifisch auspragen kann. Denn
wenn Kundenerwartungen sich
durch global verbreitete Digital-
umgebungen immer mehranglei-
chen,wird es zunehmend kompli-



sondern auch globale Geschiftsbeziehungen.

ziert,diese Erwartungen einerseits
zu erfiillen und andererseits durch
markenspezifische Besonder-
heiten auch noch zu tibertreffen.
Genau dieses Problem jedoch

miussen Automobilhersteller 16sen.

Loebich:, Esist fraglich, ob es kiinf-
tigausreichen wird, ein Produktan-
bieter zu sein, die Anwendungsfille
jedoch -also etwa die Over-the-
air-Updates flir Zusatzfunktionen,
die digitale Vernetzung des Fahr-
zeugs oder die Energieversorgung

-anderen Akteuren zu tiberlassen.”

McKinsey-Berater Cornet besta-
tigt die Tendenz, dass sich OEMs
aus ihren gewohnten Technologie-
Territorien herauswagen. ,Die
Projekte und die Fragestellungen,
mit denen wirim Beratungsge-
schift konfrontiert werden, haben
sich deutlich verandert. Invest-
ments werden massiv umgelenkt.
Und zwar einerseits in den Bereich
Daten und Software und nicht
mehrso stark in die Hardware.

Foto: BulentBARIS/iStock

Und andererseits geht es um eine
Monetarisierung tiber den gesam-
ten Lebenszyklus eines Fahrzeugs
bis hin zu ,Second-use~Modellen,
etwa fiir die Batterien.”

Mehr Beweglichkeit

Letzteres hangt mit dem Thema
Klimaschutz zusammen. Gerade
die Autoindustrie hat hier - nicht
zuletzt durch diverse Abgasskan-
dalein den vergangenen Jahren -
enormen Nachholbedarf. Der
blofse Wechsel vom Verbrenner
hin zum E-Motor wird nicht aus-
reichen, um sowohl das Vertrauen
der Kunden zuriickzugewinnen
alsauch die Klimaziele der EU zu
erfiillen. Berater Cornet: ,Was wir
aufallen Ebenen sehen, ist,dass die
Themen Nachhaltigkeit und Zirku-
larititan Bedeutung gewinnen.
Ohne Zweifel hatauch die Fridays-
for-Future-Bewegung Anteil daran,
dassinvielen Unternehmen inzwi-
schen aufallen Ebenen dariiber
sehr ernsthaft und offen gespro-
chen wird.”

Erkennbarwar dasaufderIAA
im Septemberin Miinchen, als

NEUE BERATUNGSANSATZE

BMW die Studiei Vision Circular
vorstellte, ein komplett recycling-
fahiges Auto. Auch andere Herstel-
ler beschiftigen sich mitintelli-
genten, nachhaltigen und kosten-
glinstigeren Materialkreislaufen.
,Ich sehe an mehreren Stellen

in der Autoindustrie einen Para-
digmenwechsel”, sagt Cornet.
,Etwavon der Optimierung des

\Was wir auf allen Ebenen
sehen, ist,dass die
Themen Nachhaltigkeit
und Zirkularitat an
Bedeutung gewinnen.”

Andreas Cornet, 54,

I

McKinsey

Geschifts hin zur Neubildung

von Geschift. Dann hat sich das
Entscheidungstempo deutlich
gesteigert. Und es war vermutlich
noch nie so spannend, in der Auto-
industrie zu arbeiten - weil sich
gerade so viel aufeinmal verdn-
dert.“ Die Achterbahnfahrtist noch
nichtzu Ende. [ |

GEBREMSTER OPTIMISMUS IN DER FAHRZEUGBRANCHE

Anteil der Beratungsunternehmen in Deutschland, die die Geschaftssituation
verschiedener Branchen als sehr gut oder gut bezeichnen (Q3 2021)

45%
42% 42%

se' 6‘?’ q?
<I<\

A\
\ﬂ?ﬁ"e‘ Q?«‘s %&

. \(\009‘)

33%

*Telekommunikation, Informationstechnologie, Multimedia, Entertainment und Sicherheitsdienste

33%

?z
\)‘a
(\ K

32%

Q\)
o\&

Quelle: Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V.

32%

\\\’b
: 1,@
<<’\(\

Tendenz im Vergleich
zum Juni
© gestiegen

unverandert

© gefallen

31% 30%
25%  249%

)
)
6 \l(’ \

. r-,‘—
,} 6’\.\
(;;\00 (s

19%
15%

‘?/

© Automobilwoche

Automobilwoche | SPEZIAL | November 2021 | 5

Foto: McKinsey



UMFRAGE PERSONALBERATER

,Wir brauchen echte Fuhrungspersonlichke

Fir die Transformation der Automobilbranche sind Menschen gefragt, die mutig, weitsichtig und

JURGEN PANDER

MUNCHEN. Die Auswirkungen der
Corona-Pandemie haben die Situation
der Personalberatungsunternehmen in
Deutschland im vergangenen Jahr stark
beeinflusst. Der Umsatz der Headhunter-
Branche schrumpfte 2020 um etwa acht
Prozentauf2,3 Milliarden Euro. Seither
hatsich der Markt aber deutlich erholt.
Die Automobilwoche hat fiihrende Perso-
nalberater tiber die gegenwértige Lage
in der Automobilbranche befragt. Hier
sind die Antworten der Experten.

FRAGE 1:

Im Corona-Jahr 2020 wurden viele
Personalentscheidungen zuriickge-
stellt. Wie schitzen Sie die aktuelle
Personalsituation in der Automobil-
branche ein?

FRAGE 2:

Welche Themen - abgesehen von der
Hohe des Gehalts - sind Kandidatin-
nen und Kandidaten fiir Top-Automo-
tive-Positionen bei ihrer Entschei-
dung besonders wichtig?

FRAGE 3:

»Benzin im Blut“ galt einst als Ideal-
voraussetzung fiir Top-Executives
in der Autobranche. Welche Grund-
haltung ist heute unabdingbar?
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Oliver Schwarz, 51, Direktor im
Executive Search von Kienbaum
Consultants International.

Die Branche hateinen Uberhang an
Fach- und Fithrungskraften im Ver-
brenner-Geschift und massiven
Bedarf in den New-Business-Tech-
nologien. Unsicherheiten der Pan-
demie haben Unternehmen zurtick-
geworfen. Herausforderungen sind,
Toptalente zu halten und weitere
aufzubauen -waszu verhalten tiber
,frisches Blut“von aufen geschieht.

Das Gesamtpaket muss attraktiv
sein: Wichtig sind eine herausfor-
dernde Aufgabe mit Gestaltungs-
spielraum, ein zukunftsfahiger Pro-
duktmix, welche Mitstreiter es gibt
und wie der Spirit ist - Stichworte
Agilitaitund Transformationsbereit-
schaft. Dazu kommen Erwartungen
an eine ausgewogene Work-Life-
Balance und New-Work-Modelle.

Der Markt schreit nach Verande-
rung, der Wandel hin zur Nachhal-
tigkeit ist wie eine Revolution zu
betrachten. Transformationsbereit-
schaft, Entrepreneurship und agiles
Leadership, geistige Flexibilitat,
Kreativitdit sowie Gespir fiir das
technologisch Machbare sind unab-
dingbare Voraussetzungen fiir heu-
tige Top-Executives.
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Ralf Landmann, 58,
Deutschland-Geschaftsfiihrer
von Spencer Stuart.

Auf der Top-Ebene sehen wir einen
Kandidatenmarkt - gerade wenn es
um die Transformation geht. Top-
Executives, die Unternehmen aus-
richten und weiterentwickeln
konnen, die in einem komplexen
Umfeld mit enormer Themenviel-
falt Orientierung schaffen und eine
klare strategische Linie vorgeben,
sind stark gesucht und umworben.

Der Sinn der Aufgabe, die Ziele des
Unternehmens, der Grad der Her-
ausforderung und die Unterneh-
menskultur sind entscheidende
Kriterien, um fur die besten Kandi-
datinnen attraktiv zu sein. Inter-
nationalitdt, Geschiaftsmodell und
Zukunftsfahigkeit sind weitere Fak-
toren. Es geht um das Potenzial, wirk-
lich etwas verandern zu konnen.

Wir brauchen echte Fiihrungsper-
sonlichkeiten. Dabei gehtes um viel
mehr als nur um ein Abhaken alt-
gewohnter Anforderungskataloge.
Wir brauchen Personlichkeiten, die
besser mit unklaren Situationen
umgehen konnen und die fahig
sind, in die Zukunft zu schauen,
eine Zielrichtung festzulegen und
das Team hinter sich zu versammeln.

Foto: Spencer Stuart



UMFRAGE PERSONALBERATER

iten”

kreativ denken und handeln. Finf Personalberater erklaren, wie man diese Menschen findet.

Boris Jary, 52, Managing Director/
Partner von Russell Reynolds
Associates.

In der Top-Fithrungsebene von
Unternehmen erleben wir: Die
Nachfrage nach Spitzenfiihrungs-
kraften, die den Transformations-
prozess aktiv gestalten konnen,
steigt an. Der Bedarf an Elektronik-
und Softwarewissen, gepaart mit
Leadership-Fahigkeiten und P+L-
Erfahrung, wichst zunehmend, vor
allem auf Zulieferer-Seite.

Topfithrungskrafte wollen in hohem
Mafs eigenverantwortlich gestalten
konnen. Die Freiheitsgrade hangen
von Governance und Eigentiimer-
struktur ab. Talentierte Leader
wollen fir Unternehmen arbeiten,
indenen es eine wettbewerbsfahige
und nachhaltige Strategie gibt, die
Innovationskraft als essenziellen
Erfolgsfaktor erkennt.

,Benzin im Blut“reicht heute nicht
mehraus. Elektronik-und Software-
kompetenz werden immer wichti-
ger. Topmanager miissen sich beim
Thema Mobilitdt der Zukunft exzel-
lentauskennen. Ein klares Bekennt-
nis zu Nachhaltigkeitsthemen ist
ebensowichtig. Und auch ein exzel-
lentes Verstandnis fiir sich verin-
dernde Geschiftsmodelle.

Foto: Russell Reynolds

Christian Rosen, 52, Leiter
globale Praxisgruppe Mobility &
Automotive von Egon Zehnder.

Die Automobilbranche ist - endlich
-im Wandel angekommen. Richtig
gute Manager:innen sind Mangel-
ware, doch auch mit neuen Kopfen
allein ist es nicht getan. Es braucht
mehr Weiterentwicklung und Neu-
erfindung: personlich,aufder Ebene
der Kultur und der Organisation.
Echte Diversitdt wird dabei immer
wichtiger.

Nachhaltigkeit und Zukunftsfahig-
keit! Gute Kandidatinnen lassen
sich nicht mit Scheinargumenten
blenden: Sie durchschauen, ob ein
Wandel fingiertist oder gelebt wird.
Schafftesein Unternehmen, Fragen
nach Diversitdt, agiler Arbeit und
offener Fihrungskultur authen-
tisch zu beantworten, zieht das Top-
Performeran.

Heute geht es um Mobilitdt und
Nachhaltigkeit. ,Benzin im Blut”
hat ausgedient. Moderne Auto-
manager:innen haben die Welt im
Blick - und beherrschen moderne
Themen wie Software und Konnek-
tivitdt. Es geht um eine griine und
technologieorientierte Zukunft.

Foto: Egon Zehnder

Klaus Steinmann, 56, Leiter
Global Automotive Sector Team
bei Mercuri Urval.

Nachdem zwischen Marz und Ende
August2020 fiir unsim Automotive
Sector eine sehr ruhige Phase war,
zog unser Geschidft ab September
2020 wieder an - als ob wieder ,ein
Schalterumgelegt wurde®. Seit Janu-
ar2021suchen fastalle Automotive-
Unternehmen wieder mit Hoch-
druck Fihrungskrafte, besondersin
den Bereichen Battery & Software.

Immer wichtiger bei der Ansprache
und Motivation von Kandidaten
sind zum einen ,the story behind”
- welche Vision verfolgt das Unter-
nehmen, an welcher Success-Story
kann man mitschreiben? Zum an-
deren spielt mobiles Arbeiten und
die Moglichkeit, einen Dienstsitz
an verschiedenen Orten weltweit
zu haben, eine immer grofdere Rolle.

Es sind inzwischen andere Person-
lichkeitsmerkmale, die wichtig sind
- etwa Anpassungsfahigkeit. Oder
die Fahigkeit, unter volatilen Bedin-
gungen schnell Entscheidungen
treffen zu konnen. Auch ,intercul-
tural fit“ist gefragt. Auflerdem istes
wichtiger denn je, Follower zu
gewinnen und diese fir sich und
seine Ideen begeistern zu konnen.

Foto: Mercuri Urval
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RECRUITING

Vorstellungsgesprach per Videocall

Recruitingprozesse laufen zunehmend digital ab. Manche Kandidaten erhalten neue Jobs
ohne ein personliches Treffen. Eine Personalberaterin und eine Personalchefin berichten.

JURGEN PANDER

MUNCHEN. Personalberatung, das
ist klassischerweise ein Geschift,
bei dem der personliche Kontakt,
die unmittelbare Kommunikation
und ein hohes Maf3 an Vertrauen
entscheidend sind. Deshalb hat
die Headhunter-Branche wihrend
der Corona-Pandemie besonders
gelitten - vorallem wihrend des
Lockdowns mit Kontakt- und
Reisebeschrankungen. Der Umsatz
der Personalberatungsfirmen in
Deutschland schrumpfte 2020 um
acht Prozentauf2,3 Milliarden Euro.
Doch inzwischen hat sich dieser
Trend umgekehrt: Fiir das laufen-

\Wenn Sie den Klienten
nicht gut kennen, sind
Sie als Personalbera-
ter nur halb so gut.”

Barbara Hartmann, 57,
Managing Partner
Heads!

den Jahr wird ein Umsatzplus von
15 Prozent erwartet. Die Auftrage
kommen zurtick.

Nichtwiederkehren wird jedoch
manch sicher geglaubte Routine.
Denn die Branche hat sich wah-
rend der Krisenmonate in hohem
Tempo digitalisiert - und damit
verdndert. Beiallen Beteiligten sei
dielange vorherrschende Skepsis
gegeniiber Videointerviews bei der
Suche nach geeigneten Kandida-
tinnen und Kandidaten deutlich
gewichen, heifst es beim Bundes-
verband Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU).

Digitale und mobile Recruiting-
prozesse bedeuten allerdings
hohere Anforderungen an die
Unternehmen und ihre Berater:
Einerseits muss der Such- und
Auswahlprozess komplett digital

8 | Automobilwoche | SPEZIAL | November 2021
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durchstrukturiert werden,anderer-
seits fithren die zunehmende Digi-

talisierung und die agileren Unter-

nehmensstrukturen auch zu neuen
Suchprofilen bei den Kandidaten.

Zeit des Dazulernens

Auch fiir sehrerfahrende Perso-
nalberater war die Phase ab Marz
2020 eine herausfordernde und
lehrreiche Zeit. Barbara Hartmann,
seit15 Jahren Managing Partner bei
der Personalberatung Heads! und
davor bei der Personalberatungs-
firma Heidrick & Struggles, sagt:
Was wir Personalberaterin den
vergangenen eineinhalb Jahren
unter anderem gelernt haben: Viele
Treffen und die damit verbundenen
Reisen sind nicht wirklich notwen-
dig. Wir alle sind viel sparsamer
und effizienter geworden. Vor allem
in der Vorselektion funktioniert
inzwischen das meiste digital - und
danach bleiben nur noch wenige
personliche Interviews iibrig.”

Digitale Werkzeuge haben die
Arbeitdeutlich beschleunigt.
Gleichzeitig wird es anspruchsvol-
ler,einen vertrauensvollen Kontakt
aufzubauen, wenn nur die Bild-
schirm-Dimension zur Verfiigung
steht.,Was bei einem Videocall
fehlt, ist das Personliche, Emotio-
nale, Sinnliche” sagt Hartmann.
,Es gibt kein Hindeschtitteln, und
auch kleine Gesten wie ein Lacheln
oder ein Augenzwinkern gehen oft
verloren. Was man hat,ist vorallem
ein konfrontatives Bild. Deshalb
sind wir Personalberater gefordert,
auch bei Videogesprachen eine
lockere, entspannte Atmosphare
zu schaffen.” Es gehe um ein wenig
Small Talk,um einen insgesamt
vertrauensvollen Austausch.

Wihrend Personalberater zu
ihren Klienten,also den Unterneh-
men, oft ein iber Jahre gewachse-
nes Vertrauensverhaltnis haben, ist
der Kontakt mit potenziellen

Auch via Bildschirm gilt: Ein
gepflegtes AuReres ist ein Muss
bei Bewerbungsgesprachen.
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Kandidaten sehr oft ein Neustart.
Das giltauch umgekehrt-und
insofernist es verwunderlich, wie
wenig auf den berihmten ,ersten
Eindruck” geachtet wird. Hart-
mann hat einschldgige Erfahrun-
gen:, Auffallig ist das wenig profes-
sionelle Auftreten mancher Kandi-
daten am Bildschirm. Anfangslag
das oft noch an technischen Proble-
men,das hatsich weitgehend gelegt.
Aber es gibt nach wie vor Videocalls,
dafragt mansich schon, ob das
Gegeniiber weif3, dass gerade ein
Bewerbungsgesprach stattfindet.
Wenn etwa der Kamerawinkel
ungliicklich gewiahltist,das Umfeld
und der Hintergrund irritierend
sind - oder das Auftreten beinahe
ibertrieben casual ist. Fiir manche
ware es sicher gut, sich einmal mit
der eigenen Aufienwirkung zu
beschiftigen.” Ihr Fazit:, Ein Bewer-
bungsgesprach ist ein Bewer-
bungsgesprach -auch wihrend
eines Lockdowns und auch tiber
eine digitale Verbindung.”

Digitales kommtan

Vieles spricht dafiir, dass das
Videointerview in unterschied-
lichster Form auch in Zukunft ein
zentrales Kommunikationsmittel
beim Bewerbungsverfahren blei-
ben wird.,Wir haben damit sehr
gute Erfahrungen gemachtund
stellen mittlerweile auch neue Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ein,
ohne dass ein personliches Treffen
vor Ort stattgefunden hat”, sagt
Ariane Reinhart, Vorstand fiir Per-
sonal und Nachhaltigkeit beim
Hannoveraner Reifen- und Tech-
nologieunternehmen Continental.
,Wirhaben bereits vor der Corona-
virus-Pandemie neue digitale Tools
eingefiihrt und so die virtuelle
Zusammenarbeitinnerhalb des
Unternehmens stark gefordert. Es
wurden aber auch neue Auswahl-
verfahren eingefiihrt, die sich pers-

RECRUITING

pektivisch auch nach der Pandemie
etablieren werden und sich als digi-
tales Format bewahrt haben.“ Ein
konkretes Beispiel dafiir sind vir-
tuelle Assessment-Center fiir die
Personalreferenten von Continen-
tal. Bei diesem Verfahren werden
die unterschiedlichen Aufgaben
fiir die Kandidaten an den virtuel-
len Raum angepasst, was zu einem
hohen Standardisierungsgrad und
damit zu einer gréf3eren Objekti-
vitdt fiihren soll. Reinhart nennt
einen weiteren Vorteil: ,Durch den
Einsatz virtueller Auswahlverfah-
ren konnen wir dariiber hinaus
einen grofieren Bewerberkreis ein-
beziehen. Und so beispielsweise

LFurunsere Recruiter war
der Umstieg auf Video-
interviews problemlos
moglich.”

Ariane Reinhart, 52, Vor-
stand Personal und Nach-
haltigkeit, Continental

auch Kandidatinnen und Kandi-
datenaus den USA, Japan oder
Brasilien, die das virtuelle Assess-
ment-Center erfolgreich absolviert
haben, fiireine offene Stelle in
Deutschland berticksichtigen.” Die
Digitalisierung und das Ausschép-
fen der damit verbundenen Mog-
lichkeiten bei der Einfiihrung von
neuen Methoden und Systemen
spiele generell fiir die Personalaus-
wabhl eine entscheidende Rolle,
sagt die Conti-Vorstdndin.

Und worauf miissen sich Bewer-
bereinstellen? Contiachte zuneh-
mend ,auf Kompetenzen im Be-
reich virtuelle Fiihrung“ sowie den
,Umgang mit mobile Work und
neuen Arbeitsmodellen®. Wer dies
beherrscht, hat gute Aussichten -
sofern sie oder erauch aufdie
jeweilige Aufdenwirkung achtet. W
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ROBUSTE LOGISTIK

Lieferketten besser handhaben

Naturkatastrophen, Krisen und die steigende Bedeutung des Umweltschutzes verandern
die Belieferung in der Autoindustrie. Doch es gibt Ansatze fir eine robuste Neuordnung.

MARTIN WITTLER

MUNCHEN. Im Autokonzern
Stellantis zeigte sich zuletzt, was
droht,wenn die Lieferkette reif3t:
die SchliefSung eines Werks. Die
Produktion der Stellantis-Marke
Opelin Eisenach musste Ende Sep-
tember stoppen. Bis mindestens
Jahresende liegt die Fertigung still.
Es fehlen Halbleiter.

Lieferketten geraten dement-
sprechend mehr und mehrin den
Fokus der Autohersteller. Nur mit
einer optimierten Versorgung
lassen sich solche Krisen in Zukunft
besser durchstehen. Das gehort zu
den neuen Prioritdten der Branche.

Eine Automobilproduktion ist
komplex.,Es miissen Tausende
von Teilen zum richtigen Zeit-
punktund ohne grofde Zwischen-
lagerung orchestriert werden”, sagt
Harald Proff, Partner und Leiter
Automobilindustrie bei Deloitte.

Nicht nur aufs Geld schauen

Inletzter Zeit geriet diese
Orchestrierung aus dem Takt.
Etwaals ein Containerschiffim
Mairz den Sueskanal und damit
auch die Lieferketten etlicher
Unternehmen blockierte. Oderals
die Flut-katastrophe im Juli in Tei-
len Deutschlands alles lahmlegte.
Auch ein Werk des Autozulieferers
ZF Friedrichshafen wurde dabei
schwerverwistet., Die Unsicher-
heiten beztiglich der Stabilitat der
globalen Lieferketten wird nicht
nuraufgrund der geopolitischen
Entwicklungen,sondern auch
durch Umwelteinfliisse weiter auf
die Probe gestellt werden®, sagt
Detlef Eitel, Associate Partner EY.

,Bisherist es Bestandteil vieler
Lieferbeziehungen, dass selbst
winzige Teile fiir einen Kostenvor-
teil dreimal um die Welt verschifft
werden”, sagt Deloitte-Experte
Proff. Diese Vorgehensweise wird

nun iiberdacht. Denn auch die
theoretisch kosteneffizienteste
Verschiffung von Bauteilen geht
nichtauf, wenn auch nur ein Teil
auf der Strecke bleibt. Es braucht
laut Eitel einen Paradigmenwech-
sel:,,Das heif3t:nicht mehr die letz-
ten Prozent-Kosten herausholen

,Spielraume, die sich bei
einem Modellwechsel oder
der Planung eines neuen
Fahrzeugs ergeben, sollten
die Hersteller nutzen.”

Harald Proff, 55,
Partner Deloitte

zu wollen, sondern stattdessen

verldssliche Partnerschaften mit

den Lieferanten aufzubauen.”
Und wie funktioniert das?

Ralf Bechmann, Partner bei ROI

Management Consulting: , Liefer-

Foto: Deloitte

ketten missen gestarke und bei
Bedarf gekiirzt werden.” Konkret
heifde das,dass etwa , Lieferanten,
die heute in Europa oderin Asien
sitzen und an OEM-Standorte in
Ubersee liefern, kiinftig verstirkt
nachziehen und Bauteile in der
Nihe des auslandischen Produk-
tionsstandorts des Herstellers
fertigen werden®

Um die eigenen Lieferketten zu
starken, miissen Risiken minimiert
werden, entlang der ganzen Kette -
vom OEM bis hin zum Tier-N.
,Ublicherweise kannten OEMs
ihre ganze Lieferkette nicht", sagt
Bechmann. Das dndert sich derzeit.
Auch mithilfe der Digitalisierung.
,Die Hersteller werden zukiinftig
iiber ein Cockpitaufihr gesamtes
Liefernetz schauen. Von dortaus
konnen Probleme und Risiken aus-
gemacht und dann vor Ort geldst
werden®, sagt Bechmann.

Deloitte-Berater Proff pladiert
flir eine besser vernetzte Liefer-

Stillstand verhindern: Durch Starkung und Optimierung der Lieferketten kénnen Krisen besser gehandhabt
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kette, weil sie Transparenz erzeugt:
,Die Transparenz zwischen den
Akteuren-vom OEM zum Tier-N
- steigt, was eine hohere Flexibi-
litatim Gesamtsystem ermog-
licht, ohne dass die Kosten stark
steigen.”

Die Optimierung der Lieferket-

ten darfaber nicht zu teuer werden.

Bechmann:,Der OEM schaut
intensiv auf die Materialkosten,
immerhin machen die im Durch-
schnitt geschatzt rund 60 Prozent
der Kostenzusammensetzung
eines Fahrzeugs aus.” Dazu kommt
das Problem, dass Hersteller ver-
traglich meistlangfristig oder
modellabhdngig an Lieferanten
gebunden sind.,Spielrdiume, die
sich bei einem Modellwechsel oder
der Planung eines neuen Fahr-
zeugs ergeben, sollten die Herstel-
ler nutzen, um ihre Lieferketten
zu optimieren®, sagt Proff.

Die beiden gingigsten Metho-
den zur Umstrukeurierung sind die

und auch vorhergesehen werden.

Foto: Volkswagen

folgenden: Zum einen der , Follow
the Source“-Ansatz. Lieferanten
ziehen dabeiin die Nihe des Auto-
mobilherstellers. Zum anderen der
,Multiple Sourcing“-Ansatz, also
die Aufsplittung von Bezugsvolu-
men von einem weit entfernten
auf mehrere lokale Lieferanten.
Das Problem: Der Aufbau eines
neuen Lieferantenstandorts, erst
rechtvon mehreren, kostet Geld
und Zeit.,Herausforderungen sind
die Qualifikation neuer, lokalerer
Lieferanten sowie der Um-und
Riickbau der bestehenden globalen
Supply-Chain-Organisationen®,
sagtauch Eitel.

Zugang zu Rohstoffen

Weiterhin ist es wichtig, dass die
Herstellerjederzeitan die Rohstoffe
herankommen. Was andernfalls
droht, machtdie Chipkrise deut-
lich. Seit das Corona-Virus 2020
zwischenzeitlich die Autobranche
lahmlegte und die Halbleiter-Un-
ternehmen die deshalb frei gewor-
denen Kapazitaten der Unterhal-
tungs-und Elektronikbranche
zusicherten, herrschtin der Auto-
industrie ein Mangel an Silizium-
Chips.Ganze Baureihen konnten
nicht gefertigt werden. BMW
sprach von bis zu 90.000 Autos, die
2021 nicht fertigt wurden. Und bei
Opel musste, wie beschrieben, das
Werk in Eisenach schlief3en.

Das will die Industrie kiinftig
vermeiden. Daftir miisse die Bran-
che verstarktin Szenarien denken,
sagt Bechmann. Der Trend, dass
Elektronik im Auto wichtiger wird,
seinichtneu. Dass die Bedeutung
von Halbleitern zunimmt, hitte
deshalb niemanden tiberraschen
diirfen:,Die Halbleiterhersteller
werden sich die gestiegene Nach-
frage durchaus bezahlen lassen.
Die Kosten fiir Fahrzeugelektronik
werden nicht mehrauf das Vor-
Corona-Niveau sinken. Esist zu

ROBUSTE LOGISTIK

erwarten, dass die hoheren Material-
kosten auch mittelfristig von den
Herstellern an die Endkunden wei-
tergegeben werden®, so Bechmann.
Das Umriisten der Industrie auf
Elektromobilitdt wird weitere
Konsolidierungen mit sich brin-
gen.,Sowird zum Beispiel die Fer-
tigung von Verbrennungsmotoren
aufgrund des riicklaufigen Bedarfs

,Lieferketten missen
gestarkt und bei Bedarf
gekirzt werden.”

Ralf Bechmann, 54,
Partner ROI
Management Consulting

nurnoch an einzelnen Standorten
stattfinden. Solche Entwicklungen
verdndern dann die Teilelogistik
und Lieferketten®, sagt Deloitte-
Mann Proff. Auch die stetig wach-
sende Bedeutung des Themas
Nachhaltigkeit und etwa das ver-
starkte Setzen auf Kreislaufwirt-
schaft beeinflusst die Lieferketten.
,Die Nachverfolgung der wieder-
verwendeten Teile erhoht die
Komplexitat. Dies kann nur durch
einen hohen Grad an Digitalisie-
rung gelingen. Die Logistik wan-
deltsich durch die Zerlegung zu
regionaler Mikrologistik”, sagt EY-
Berater Eitel. Fest stehtin jedem
Fall: Die Branche steht vor komple-
xen Aufgaben. [ ]

,Die Logistik wandelt
sich durch die
Zerlegung zu regionaler
Mikrologistik.

Detlef Eitel, 51,
Associate Partner EY
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NEUE GESCHAFTSFELDER

Selbst machen - oder machen lassen?

Autobauer werden zu Mobilitatskonzernen, Motorenhersteller werden zu Softwarefirmen.
In der Automobilbranche herrscht Aufbruchstimmung, doch der beste Weg ist noch unklar.

JURGEN PANDER

MUNCHEN. Es herrscht Aufbruch-
stimmung. Mercedes sucht welt-
weit 3000 Programmierer, um das
neue eigene Fahrzeug-Betriebs-
system MB.OS zu entwickeln.
Allein in Sindelfingen sollen 1000
neue Mitarbeiter eingestellt wer-
den.Volkswagen wiederum hatdie
Softwarefirma Cariad gegriindet, in
dereinmal mehrals10.000 Men-
schen arbeiten sollen. Der Auftrag
der Softwareingenieure der Auto-
hersteller: Geschaftsmodelle fiir
die Zukunft realisieren.
Volkswagen schitzt, ,dass bis
2030 rund 20 Prozent unserer
Umsdtze aus Abos und anderen
kurzzeitigen Mobilitdtsangeboten
stammen kénnten®, wie VW-Ver-
triebsvorstand Klaus Zellmer sagt.
Autobauer werden zu Mobilitdts-
konzernen, Motorenbauer zu Soft-
warehdusern - noch nie war die
Experimentierfreude in der Bran-
che soausgepragt. Ebenso gutaber
konnte man sagen: Noch nie war
die Unsicherheit tiber kiinftige
Geschiftsmodelle so eklatant.

Nicht blof? Lieferant von Autos

Damit steht die Branche am
Scheideweg. , Fiir Automobilher-
steller stellt sich die Frage, wofiir
sie in Zukunft stehen mochten.
Klarist: Keiner sieht sich kiinftig
lediglich als Autolieferant®, sagt Jan
Burgard, CEO der Berylls Group.
Gleichzeitig aber hitten viele
Autobauer noch nicht geklart,
,aufwelchen weiteren Feldern sie
sich Kompetenzen erschliefden,
wodurch sie sich differenzieren,
welche neuen Geschiftsmodelle
sie entwickeln wollen®.

Aktuell wird laut Burgard vieles
ausprobiert,aber es sei unmoglich,
inallen relevanten Zukunftsfel-
dern mitzumischen. ,Autoherstel-
ler sollten sich aufjene Bereiche

Foto: Berylls

12 | Automobilwoche | SPEZIAL | November 2021

konzentrieren, die zur Differenzie-
rung beitragen. Schon diese Aufgabe
istangesichts der vielen neuen
Themen tiberaus anspruchsvoll.”

Normalerweise kaufen Auto-
hersteller das meiste zu. Die Wert-
schopfungsverteilung zwischen
OEM und Zulieferer liegt im
Industrieschnitt bei einem Verhalt-
nis von etwa 30:70. In dem 30-Pro-
zent-Anteil der OE Ms stecken
noch Aggregat und Antriebsstrang,
und diese zentrale Kernkompetenz
gerat mit der Elektromobilitat
ebenfalls ins Wanken. Was bleibt:
der Aufbau von Softwarekompe-
tenzim eigenen Haus.

Komplexitat der Software

Schon jetzt entfallen rund 90
Prozentaller Automobil-Innovatio-
nen auf Software. Da erscheintes
nurlogisch, dass die Autohersteller
diese Schliisselkompetenz in ihren
Hinden halten wollen. Die Frage
istallerdings: Was genau soll unter
Kontrolle gebracht werden? Denn
die,Software” eines Fahrzeugs ist
kein monolithisches Gebilde, son-
dern besteht aus einer Vielzahl
unterschiedlichster Programme
auf mehreren Ebenen. Eine Kom-

LAutohersteller sollten sich
auf jene Bereiche konzen-
trieren, die zur Differen-
zierung beitragen.”

JanBurgard, 48,
CEO Berylls Group

plett-Software aus einem Guss
gibt es nicht - Kooperationen sind
daher unvermeidlich.

,Wer sich mit Software beschaf-
tigt, wird sehr schnell feststellen,
dass man sich daimmerauf gewisse
Abhidngigkeiten einlassen muss.

Fahrzeuge des zum VW-Konzern gehorenden

Allein schon, weil es bei Weitem
nicht genug Fachleute gibt", sagt
Burgard. Dazu komme, dass sich
Investitionen in eigene Program-
me erst bei hoher Skalierbarkeit
rechnen.,Beim Thema Software
spieltvorallem die Grofie eines
Autoherstellers eine Rolle. Es ist
ein Unterschied, ob ein Unterneh-
men zehn Millionen Fahrzeuge pro
Jahrverkauft und miteinem eige-
nen Betriebssystem ausriisten
kann, oder ob es eineinhalb Millio-
nen Fahrzeuge verkauft.In letzte-
rem Fall wire eine andere Losung
sicher sinnvoller.”

Endkunde im Fokus

Und: Welche Anwendungen
bringen einen Mehrwert fir die
Kunden? Burgard:, Es miissen
eigene, exklusive Dienste sein,
etwa On-Demand-Funktionen, die
Kunden dazukaufen kénnen und
die die grof3en Player wie beispiels-
weise Google nicht bieten konnen.”



Christian Hummel, Head of
Automotive Consulting Deutsch-
land der Unternehmensberatung
Capgemini Invent, stellt bei der
Frage, was ein Autokonzern selbst
beherrschen sollte, den Endkun-
denin den Mittelpunkt.,Alles, was
an der Kundenschnittstelle rele-
vantist,sollten die Herstellerin der
Hand haben. Das heifdt,dass jeder
OEM fiir sich klarstellen muss,
wodurch er sich differenzieren
mochte. Und dann giltes, die dazu
notwendigen Kompetenzen zu
schaffen und zu etablieren.”

Dierichtige Strategie innerhalb
dieser fiir die Autoindustrie neuen
Fragestellungen zu finden, istindes
ein komplexer Prozess. Denn es
gehteinerseits um die Konzentra-
tion auf das Wesentliche, anderer-
seits um das Gegenteil davon:die
Offenheit,neue Herausforderun-
genanzunehmen und fiir das eigene
Geschift nutzbar zu machen.

Dasldsst sich kaum im Allein-
gang bewiltigen - und es muss

Ridepooling-Anbieters Moia beim Aufladen: Sollten Autohersteller Mobilitatsanbieter werden?

auch nichtsein. Hummel:, Ich
finde es nachvollziehbar,wenn
Automobilhersteller in diesem Fall
Kooperationen und Partnerschaf-
ten anstreben.”

Das gilt nicht nur fiir Software
und Digitalisierung, sondern auch
fiir die Etablierung von Mobilitats-

,Die Klimaziele zu errei-
chen, kann nicht ohne neue
Mobilitatsdienstleistungen
funktionieren.”

Christian Hummel, 49,
Head of Automotive Consul-
ting, Capgemini Invent

diensten - denn auch auf diesem
Feld haben Hersteller keine oder
kaum Erfahrung. BMW etwa star-
tete 2011 das Carsharing-Angebot
DriveNow, Anfang 2019 wurde das
Geschift mitdem dhnlich gearte-
ten Angebot Car2go des Konkur-

NEUE GESCHAFTSFELDER

Foto: Volkswagen
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renten Daimler zum neuen Unter-
nehmen Share Now vereinigt.

Die Bilanz bislang: erntichternd.
BMW-Chef Oliver Zipse hat den
Fokusjetzt neujustiert. In einer
Analogie zur Luftfahrtbranche
nennter BMW einen ,Flugzeug-
bauer und keine Airline“. Man kann
das so verstehen, dass Mobilitats-
angebote kiinftig nur noch eine
untergeordnete Rolle spielen.

Bei Volkswagen in Wolfsburg
hingegen werden im Rahmen der
Konzernstrategie ,New Auto”
unter anderem auch neue Mobili-
tatsdienste ziigig ausgebaut. Ein
weiterer Versuch nach dem Trial-
and-Error-Prinzip?

Nicht ganz, sagt Capgemini-
Berater Hummel.,Obwohl derzeit
Mobilitdtsangebote von Automo-
bilherstellern vielfach noch defizi-
tdr sind, sind zugleich die Progno-
sen optimistisch. Es giltals unstrit-
tig, dass Mobilitdt als Dienstleis-
tung in Zukunft ein riesiger Markt
werden wird.“ Allerdings sei der-
zeitnoch nicht ganz abzusehen,
welche Angebote abheben und
welche scheitern werden.

Langer Atem notig

Eskommtaufeinenlangen
Ateman -und wohlauch aufklar
zugeschnittene Kooperationen.
Und nicht zuletzt mussauch die
gesellschaftliche Situation passen.
Wer jetzt auf Mobilitdtsdienste
setzt, konnte kiinftig - wenn der
Klimaschutz zu einer ernsthaften
Einflussgrofde wird - tatsachlich
einen Vorteil haben. Hummel
formuliert es so:, Die Klimaziele zu
erreichen, kann nicht ohne neue
Mobilitdtsdienstleistungen funkti-
onieren. Es geht dabeiallerdings
um eine gemeinsame Aufgabe von
Herstellern und Politik, denn die
Technologie mussin Losungen
angeboten werden, die auch durch-
setzbar sind.” [ ]
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LEHREN AUSDER CORONA-KRISE

Was nach der Pandemie bleibt

Hybrides Arbeiten als Standard, Flexibilitat von Zulieferern und Herstellern als zentrale
Kompetenz - die neuen Ansatze helfen, um fir kommende Krisen besser gewappnet zu sein.

MARTIN WITTLER

MUNCHEN. Homeoffice, Video-
konferenzen, hybride Events - die
Corona-Pandemie hat die Arbeits-
weltim vergangenen Jahr drastisch
verandert. Vieles von dem werde
bleiben, heifdt esin der Berater-
branche. Aber:Ist die Automobil-
industrie fiir kiinftige Krisen auch
besseraufgestellt?

Vonjetztauf gleich hat die Coro-
na-Pandemie Anfang 2020 alles auf
den Kopf gestellt. Die Welt -und
damitauch die Autoindustrie -
stand plotzlich still. Das Arbeiten
von zu Hause wurde zum Stan-
dard, Videokonferenzen wurden
Alltag. Ebenso das Tragen medizi-
nischer Masken, das Abstandhal-
ten oder der Ellbogen-Gruf3 - falls
es doch mal zu einem personlichen
Treffen kam. Vom , New Normal”
ist seitdem die Rede.

Gibtesalso kein Zurtick zum
Zustand, der noch 2019 herrschte?
,Nein, es wird nicht wieder so
werden wie vorher® sagt Federico
Magno, Geschiftsfiihrerin der
Beratungsgesellschaft Porsche
Consulting. Die Pandemie habe
alle gezwungen, neue Tools aus-
zuprobieren., Dabei haben wir
gelernt, wie gut heute remote oder
zumindest hybrid funktioniert -
und dass man so deutlich schneller
und besserarbeiten kann. Die
Beschleunigung der Digitalisie-
rung ist nicht zuriickzudrehen,
und es wird sich eine neue Art zu
arbeiten etablieren®, sagt Magno.

,Dauerhaftes virtuelles
Arbeitenist bei Herstellern
und Zulieferern zum Alltag
geworden.”

Norbert Dressler, 50,
Partner Roland Berger

Mobiles Arbeiten und Homeoffice werden bleiben.

Foto: Roland Berger
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Das giltauch fiir die Autoindus-
trie.,, Dauerhaftes virtuelles Arbei-
tenist bei Herstellern und Zuliefe-
rern zum Alltag geworden® sagt
Norbert Dressler, Partner bei
Roland Berger und Global Head of
Automotive & Industrials. ,Ein
vollstdndiges Zurtick in die Biiros
wird es wohl nicht geben -wenn
nichtaus Griinden des Gesund-
heitsschutzes,dann aufgrund der
Arbeitsflexibilitit des heimischen
Arbeitsplatzes fiir Mitarbeiter®,
meint Dressler. Die Pandemie habe
gezeigt,dass im Homeoffice viel
mehr Tatigkeiten durchgefiihrt
werden kénnen als vorherange-
nommen wurde.

Foto: sonreir es gratis/iStock

Auch bevor das Virus die Welt
veranderte, gab es schon Men-
schen, die von zu Hause arbeiteten.
Jedoch waren es 2019 gerade einmal
vier Prozent der Beschiftigten in
Deutschland. Anfang 2021 war es
hingegen schon rund ein Viertel
aller Beschiftigten.

Coronas heftige Wirkung

Einige Tétigkeiten werden
kiinftig routinemaf3ig von zu
Hause erledigt. Fiir manche Dinge
jedoch bleibt die Anwesenheitim
Biiro unabdingbar. Axel Schmidt,
Global Lead Automotive bei
Accenture:, Bei den Biirojobs in
der Autoindustrie - wie auch in
vielen anderen Branchen - geht der
Trend zum hybriden Arbeiten.” Vor
allem Arbeiten, die den kreativen
Austausch erfordern, lief3en sich
jedoch auch kiinftig ,,am besten im
direkten Kontakt vor Ort erledi-
gen”. Die Dimension,in der Corona
die Autobranche getroffen habe, sei
aufdergewohnlich gewesen, meint
Roland-Berger-Berater Dressler.
JIn einerimmer starker vernetzten
Welt entfalten Krisen natiirlich
auch schneller eine globale Wir-
kung.”

Insbesondere die aus der Pande-
mie resultierende Halbleiterkrise,
die die Lieferketten vieler Herstel-
ler derzeitlahmlegt, wird die Bran-
che nochlange beschiftigen. Die
geopolitischen Risiken bei derarti-
gen Produkten wiirden zunehmen,
meint Accenture-Experte Schmidt.
,Gerade bei Zukunftstechnologien
wie 5G oder leistungsfahigen
Chips flir dasautonome Fahren
konnten wir Engpasse sehen, wenn
die Ausfuhrsolcher Technologien
aufgrund nationaler Interessen
eingeschrinkt werden sollte.”

Manche Hersteller und Zuliefe-
rer beginnen deshalb, ihre Liefer-
ketten zu lokalisieren. ,Wer zu den
Gewinnern einer Krise gehoren



will, muss sie tiberbriicken konnen,
darfzum Beispiel seine Lieferket-
ten nicht nurauf maximale Effi-
zienz trimmen. Lieferantenbezie-
hungen miissen resilient sein, flexi-
bel und anpassungsfahig, eher
einem Netzwerk gleichen als einer
Liefer-Pyramide”, sagt Porsche-
Consulting-Geschiftsfihrer
Magno (siehe Seite 10/11).

»,Radar fur Krisen“

Pandemien, Materialmangel,
steigende Energiepreise: Die
vergangenen beiden Jahre waren
gepragt von Herausforderungen
fiir die Autoindustrie. Es bleibt die
Frage: Welche Krise kommtals
Nichstes? , Firmen brauchen ein
regelrechtes Radar fur Krisen®, sagt
Magno. Regionale Lieferanten-
netzwerke in der Hinterhand zu
haben, die einspringen kdnnen,
wenn es global hakt, sei dafiir wich-
tig. Mehr Flexibilitit wird in dem
Zusammenhang gern eingefordert.
,Dazu gehoren die Neubewertung
des Ressourcenzugangs zum Bei-
spiel zu Batterierohstoffen oder

Energie® sagt Roland-Berger-Part-
ner Dressler. Und Magno:, Batterien
oderauch Software sind strategi-
sche Felder,die man beherrschen
muss. Und fiiralles, was man nicht
selber macht, muss man detaillierte
Planungen haben.”

Das Mantra lautet: Beherrschen
ja,aber nichtalles selbst produzie-
ren. Software, Batterie, Elektronik,
E-Antrieb: Viele der neuen, zentra-
len Komponenten eines Autos
wiirden die Hersteller gerne selbst
kontrollieren. Sie miissen jedoch
kldren, wo ihre Kernkompetenzen
liegen.,Kein Hersteller der Welt
hat die Ressourcen, das alles allein
zu stemmen", sagt Accenture-
Mann Schmidt.

,Beiden Blrojobsin

der Autoindustrie - wie
auchinvielen anderen
Branchen —geht der Trend
zum hybriden Arbeiten.”

Axel Schmidt, 55, Auto-
motive Lead Accenture

LEHREN AUSDER CORONA-KRISE

,Batterien oder auch
Software sind strategi-
sche Felder, die man
beherrschen muss.“

Federico Magno, 48, Geschafts-
flihrer Porsche Consulting

Foto: Accenture

Auch der Alltag der Berater selbst
hatsich deutlich verandert. Prisen-
tationen im Ausland etwa finden
inzwischen meist virtuell statt.
,Ich habe eine globale Rolle,aber
ich war noch nie so wenig dienst-
lich unterwegs wie heute", sagt
Schmidt. Aus Klimaschutzgriinden
ist das begriifienswert. Dennoch
vermissen auch die Berater den
direkten Kontakt zum Kunden.
,Wirwollen Kollegen und Kunden
erleben, mitihnen sprechen und
diskutieren®, sagt Magno.

Oder, wie es Accenture-Berater
Schmidtausdrickt:, Noch eine
virtuelle Weihnachtsfeier muss
dieses Jahraber nicht unbedingt
sein.” [ |
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